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INTRODUCAO

Historicamente, alideranga sempre esteve
presente na vida do homem. Moisés,
lider hebreu que viveu por volta dos séculos
XIV e X1l a.C, conduziu milhares de pessoas
através do deserto para chegar a Canaa, a cha-
mada Terra Prometida. Jesus de Nazaré, que,
segundo Jones (2006), ¢ o “maior lider que
j4 existiu”, transformou e marcou a Histéria
com seus principios de lideranca. Lideres
como Alexandre, o Grande, e Dwight D.
Einsenhower, entre tantos outros, possuiam

um traco comum: 0
poder de influenciar.
Porém o poder de
influéncia ¢ uma rea-
¢do, que tem sua ori-
gem na interagdo das
pessoas por meio dos
relacionamentos. Sa-
ber se relacionar com
as pessoas de maneira
saudavel produz influ-

éncia, sem a qual a lideranga eficaz torna-se
impossivel. E todo relacionamento entre pes-
soas, para ser saudavel, requer uma boa dose
de equilibrio das emoc¢des de ambos os lados.

Nas ultimas décadas, a defini¢do do que
significa ser inteligente vem sendo repen-
sada. Segundo os pressupostos teodricos
que serdo abordados a seguir, o desem-
penho humano (pessoal e profissional) ¢
determinado ndo apenas pelo Quociente de
Inteligéncia (QI), mas principalmente pela
Inteligéncia Emocional (IE). A IE nado ¢
genética, mas consiste em habilidades que
podem ser aprendidas no decorrer da vida,
por meio de treino e esforgo.

DEFINICAO DE INTELIGENCIA

EMOCIONAL

Segundo Daniel Goleman, PhD, forma-
do pela Universidade de Harvard, IE ¢ a
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“capacidade de identificar nossos proprios
sentimentos e os dos outros, de motivar a

A IE nao € genética, mas
consiste em habilidades que
podem ser aprendidas no
decorrer da vida, por meio
de treino e esforco

nds mesmos e de gerenciar bem as emogdes
dentro de nos e em nossos relacionamen-
tos” (GOLEMAN, 2001, p. 337). Para
o autor, existem dois tipos distintos de
inteligéncia, a emocional e a intelectual,
que expressam as atividades de diferentes
partes do cérebro.

Antes de prosseguir este artigo, faz-se
necessario conceituar trés importantes ter-
mos que estdo intimamente ligados e sdo
muitas vezes confundidos: afeto, emogdes

e sentimentos. Robbins
(2010, p. 92) descreve
afeto como um “termo
genérico que abran-
ge grande namero de
sensagdes experimen-
tadas pelas pessoas”.
Para cle, emocodes sao
“expressdes afetivas
intensas dirigidas a
alguém ou a alguma

coisa”. Por sua vez, sentimentos sdo “esta-
dos afetivos menos intensos e mais duraveis
do que as emogdes ¢ que geralmente ndo
requerem um estimulo contextual para se
manifestarem” (ROBBINS, 2010, p. 92).
Para esse autor, as emocgoes sdo reagoes a
uma pessoa ou a um evento. Os sentimen-
tos, por outro lado, ndo sdo normalmente
dirigidos a pessoa ou evento. Mas as emo-
¢des podem se transformar em sentimentos
quando se perde o foco do evento ou objeto
que ativou a reagdo afetiva.

A IE relaciona capacidades diferentes e
complementares da inteligéncia académica,
que ¢ composta das capacidades cognitivas,

medidas pelo QI. Howard Gardner, psicolo-

go que elaborou a Teoria das Inteligéncias

Multiplas, aponta para a distin¢do entre ca-
pacidades intelectuais ¢ emocionais. Mas,

apesar de estas serem diferentes, Goleman
(1995) entende que a IE ndo funciona de
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maneira isolada da académica, mas que elas
se complementam, equilibram e harmoni-
zam (GOLEMAN, 1995).

Refor¢ando essa ideia, Salovey (1999)
defende que a inteligéncia académica
refere-se a capacidade cognitiva de racio-
cinar, de formar conceitos e pensamentos
abstratos, enquanto as emogdes pertencem
ao campo afetivo da capacidade mental,
que inclui as emogdes em si, as aprecia-
¢oes e outras sensagdes, ¢ podem auxiliar
o pensamento humano, contribuindo para
a resolugdo de problemas e otimizando o
raciocinio.

Inteligéncia Emocional nas Organizacoes

No contexto do comportamento organi-
zacional, as emog¢des influenciam, de fato,
no desempenho organizacional. As emo-
¢des negativas podem inclusive prejudicar
esse desempenho. Mas, em contrapartida,
os sentimentos podem beneficiar o desem-
penho de duas maneiras: primeiramente,
“as emogdes podem alavancar a vontade,
agindo assim como motivadoras para um
desempenho melhor”; e, em segundo lu-
gar, 0o mesmo autor declara que “o esfor¢o
emocional reconhece que os sentimentos
séo parte do comportamento necessario ao
trabalho” (ROBBINS, 2010, p. 97).

Para Weisinger (2001), a falta de IE
prejudica o crescimento ¢ o desempenho
eficaz do individuo na organizagio e, por
outro lado, o seu uso pode levar a resulta-
dos benéficos, tanto para ele quanto para
a empresa. E exatamente isto que Cury
(2008) afirma ao declarar que “o sucesso
de uma pessoa depende de sua IE” (CURY,
2008, p. 7).

Segundo Goleman (2001), o uso adequa-
do da IE produz motivacdo no individuo. E
quanto a essa motivagao, Weisinger (2001)
defende que as empresas devem desenvol-
vé-la em seus empregados, fazendo com
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que vislumbrem suas proprias motivagdes
e procurem utiliza-las para o sucesso.

A utilizagdo da IE nas organizagdes tem
alcangado importancia em inimeros seto-
res, inclusive no recrutamento e na selecao
de pessoal. Robbins (2010) cita que:

[...] cada vez mais empregadores
estdo comecgando a usar avaliagdes de
IE para contratar pessoas. Um estudo
com os recrutas da Forca Aérea norte-
-americana mostrou que aqueles com
melhor desempenho foram os que
apresentaram maiores indices de IE.
Usando essas descobertas, a For¢a Aé-
rea refor¢cou o uso de testes de IE em
seus critérios de selegdo. Uma pesquisa
de acompanhamento descobriu que os
recrutas com maior [E apresentaram um
desempenho 2,6 vezes maior do que os
outros (ROBBINS, 2010, p. 108).

Para este autor, a IE no ambiente organi-
zacional causa melhorias na habilidade para
recrutamento ¢ sele¢éo, conforme exposto
acima, e também nos processos de tomada
de decisdo, lideranca, motivagao, criativi-
dade, conflito interpessoal, atendimento ao
cliente, negociagdo, atitudes no ambiente
de trabalho e nos possiveis desvios de
comportamento.

Assim, percebe-se que a IE proporciona
uma vida mais saudavel as pessoas, capa-
citando-as a gerenciar da maneira correta
os sentimentos, causando efeitos concretos
no ambiente organizacional, favorecendo
o desenvolvimento de relacionamentos
saudaveis e possibilitando a redugdo de
conflitos desnecessarios, ao trazer o foco
para os objetivos da organizagdo.

A Competéncia Emocional
Segundo Caruso e Salovey (2007),
além de importante, a IE é imprescindivel

na tomada de decisdes, na resolucdo de
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conflitos e na promogdo de mudancas para
a busca do sucesso.

Com as modificagdes progressivas e
crescentes no ambiente organizacional,
provocadas pela grande concorréncia do
mundo globalizado, as capacita¢des inte-
lectuais, fisicas e emocionais também tém
crescido, fazendo aumentar os indices de
competéncias necessarias para o desempe-
nho das fungdes (ROBBINS, 2010).

Segundo Goleman (2001, p. 38), “com-
peténcia emocional é uma capacidade
adquirida, baseada na IE, que resulta num
desempenho destacado no trabalho”. Go-
leman, Boyatzis e McKee (2002) também
relacionam a competéncia emocional ao
desempenho no trabalho. Esses autores
caracterizam competéncia como os tragos
marcantes de um individuo, que estdo inti-
mamente relacionados ao seu desempenho
na realizagdo de determinada tarefa.

Este ponto de vista leva ao entendimento
do que ¢ mensuravel, ¢ ndo somente das
caracteristicas potenciais, havendo uma
relagdo direta com determinada fungdo;
ou seja, entende-se que um individuo ¢
percebido como competente ao agir com
competéncia, porém a competéncia nao ¢
decorrente somente da agdo, mas de querer
e poder agir (BOYATZIS, 1982).

Nesse sentido, por exemplo, ter bom de-
sempenho em atender ao publico ¢ uma com-
peténcia emocional com base na empatia. Da
mesma forma, merecer a confianga é uma
competéncia baseada na autorregulagdo, ou
em lidar com impulsos e emogdes. Tanto
o atendimento aos clientes quanto o ser
confiavel sdo competéncias que produzem
destaque no trabalho (GOLEMAN, 2001).

Um modelo teorico das Competéncias
Emocionais

Embora existam diversas abordagens das
competéncias no contexto da IE, este artigo
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adota 0 modelo das Quatro Habilidades da
IE proposto por Caruso ¢ Salovey (2007).
Esses autores identificaram quatro habilida-
des que caracterizam as competéncias da IE,
as quais sdo os parametros indicadores para
a analise diagnostica constantes do modelo.

O modelo ndo ¢ apenas uma ferramen-
ta analitica de cunho reativo e passivo,
mas tem fungd@o prescritiva e positiva.
Foi amplamente utilizado e testado em
diversas pesquisas. Propde a orientag@o e
a aplicacgdo da IE nas tarefas basicas do dia
a dia das organizagdes ¢ mesmo da vida
pessoal, no que se refere ao planejamento,
ao pensamento reflexivo e a adaptabilidade
(CARUSO e SALOVEY, 2007).

Segundo Caruso e¢ Salovey (2007),
essas habilidades sdo atributos mentais
ou capacidades cognitivas e, apesar de
poderem ser entendidas isoladamente, elas
sdo interdependentes. Mesmo podendo-se
dimensiona-las, conhecé-las e desenvolvé-
-las isoladamente, a forma como elas intera-
gem permite utiliza-las de forma integrada
na resolucdo de problemas.

CONCEITOS DE LIDERANCA

De acordo com Bergamini (1994, p.
88), a maioria dos autores define lideranca
como um “processo de influéncia de um
individuo sobre outro individuo ou grupo,
com vistas a realizacdo de objetivos em
uma situagdo dada”.

Maximiano (2008, p. 277) também
compartilha dessa visdo, afirmando que:

“Lideranca é o processo de conduzir
as a¢des ou influenciar o comportamento
¢ amentalidade de outras pessoas. Lide-
ranga ¢ a realizagdo de metas por meio
da direg¢@o de colaboradores. A pessoa
que comanda com sucesso seus cola-
boradores para alcancar uma finalidade
especifica ¢ um lider”.
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Corroborando essa ideia, Jacobs (1970)
entende lideranca como relacionamento
entre individuos, em que um utiliza de-
terminada informacdo que convence os
demais de que os resultados do seu ponto
de vista sdo melhores.

Com o avango da Teoria das Relacdes
Humanas, essas definigées foram sendo
consolidadas, confirmando a ideia de que a
lideranga realmente influencia no compor-
tamento das pessoas. Com relagdo a esse
entendimento, Maximiano (2008) relata
que, no ambiente organizacional:

[...] o desempenho das pessoas de-
pende muito menos dos métodos de tra-
balho, segundo a visdo da administracdo
cientifica, do que os fatores emocionais
ou comportamentais. Destes, os mais
poderosos sdo aqueles decorrentes da
participagdo do trabalhador em grupos
sociais (MAXIMIANO, 2008, p. 213).
E segundo Cardoso (1996), experimentar

novos comportamentos que surgem dos rela-
cionamentos interpessoais permite despertar
no cérebro as sinapses necessarias para a
ocorréncia de mudanga comportamental.
Para Stephen Robbins, autor do livro
Comportamento Organizacional, essas
novas experiéncias comportamentais me-
lhoram o desempenho profissional a partir
do momento em que os lideres passam
a se comprometer emocionalmente com
seu proprio desenvolvimento ¢ com seus
relacionamentos. Ao analisar o ambiente
globalizado em que as organizagdes se
encontram, este autor afirma de maneira
categorica que “nos dias de hoje, marcados
pela acirrada competitividade, as compe-
téncias técnicas ndo serdo suficientes para
os administradores” (ROBBINS, 2010, p.
107). Para ele, essas habilidades interpesso-
ais consistem num fator critico de sucesso.
Referindo-se a esses administradores,
Chiavenato (2004, p. 122) declara que
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“eles precisam conhecer a natureza hu-
mana ¢ saber conduzir as pessoas, ¢ iSso
significa liderar”.

Para Peter F. Drucker, um dos pen-
sadores de negdcios mais influentes da
Historia e considerado pai da adminis-
tragdo moderna, um verdadeiro lider ¢
aquele que proporciona sucesso aqueles
que estdo sob a sua lideranga. Para ele,
lideranga significa “assumir ndo apenas a
responsabilidade pelo seu proprio suces-
so, mas também pelo sucesso de outras
pessoas” (PEARCE, MARCIANELLO e
YAMAWAKI, 2011, p. 185).

Para ilustrar esses conceitos sobre li-
deranga, pode-se observar o exemplo do
Comandante D. Michael Abrashoff, da
Marinha americana, autor do livro Este
barco também é seu, que liderou de forma
inovadora o seu navio, o USS Benfold, o
qual foi considerado o melhor navio de
guerra da Marinha americana no Golfo
Pérsico em 1997, durante a crise do Iraque.
Mesmo recebendo as mais duras missoes,
o0 navio obteve os maiores indicadores de
prontiddo. Segundo Abrashoff (20006),
a verdadeira lideranca tem a ver com a
compreensdo de si mesmo em primeiro
lugar (habilidades intrapessoais), para em
seguida usar esse aprendizado a fim de
promover o melhor clima organizacional
possivel (habilidades interpessoais). Na
visdo daquele comandante, “os lideres
precisam entender que influenciam as pes-
soas profundamente, que o seu otimismo e
pessimismo sdo igualmente contagiosos”
(ABRASHOFF, 2006, p. 42).

Em seu mais recente livro, Este barco
é nosso, Abrashoff ressalta a importancia
do poder que a influéncia tem sobre a li-
deranca, poder este que libera as pessoas
para unirem seus talentos em prol de um
objetivo comum por meio da colaboragao.
Para esse autor, o lider que influencia
promove um clima de colaboracdo em
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sua equipe, 0 que “torna sua organizagao
imbativel”. Ele afirma que “a influéncia
¢ uma das caracteristicas dos grandes
lideres em relagdo aos seus subordinados
ou superiores, libertando de inibi¢des e
incentivando a criatividade e autonomia”
(ABRASHOFF, 2013, p. 188).

Seja em um quartel, seja no ambiente
corporativo, Abrashoff (2006) considera
que:

[...] o grande segredo para comandar
um navio ou administrar uma empre-
sa ¢ articular uma meta comum que
influencie (inspire) um grupo variado
de pessoas para que se empenhem em
conjunto. E isso fez com que o Benfold
se tornasse a combinacdo de uma escola
de elite, uma igreja viva, um time de
futebol vencedor ¢ — melhor que tudo
— 0 navio mais disponivel e confiavel
de toda a Marinha americana.

Ainda segundo esse autor, ndo basta
apenas dar ordens e ser autoritario. O papel
gerencial mudou. As pessoas querem opor-
tunidades para desenvolver seus talentos.
Os lideres mais eficazes se esforcam ao
maximo para influenciar pessoas, mos-
trando que elas podem descobrir solugdes
por si mesmas.

Lideran¢a na Marinha do Brasil

Na Marinha do Brasil (MB), onde a li-
deranga também percorre 0 mesmo viés de
acdo influenciadora do lider, define-se Li-
deranga como “o processo que consiste em
influenciar pessoas no sentido de que ajam,
voluntariamente, em prol do cumprimento
da missdo” (BRASIL, 2013, c.1, p. 2).

A Doutrina de Lideranca da MB (BRA-
SIL, 2013) considera que ¢ por meio do
relacionamento humano que os lideres,
utilizando seus atributos, conduzem a
instituigdo ao cumprimento da sua missao.
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IE E O DESEMPENHO DA
LIDERANCA

Conforme apresentado por Caruso e
Salovey (2007), a IE tem sido alvo de inu-
meras pesquisas cientificas e, certamente,
muitos tém se valido da importancia desta
questdo para explorar comercialmente o as-
sunto. Mas, independentemente dessa am-
bicdo mercadolégica, a IE ¢ inegavelmente
um tema valioso, devido aos resultados
das pesquisas que a apontam como fator
de sucesso no desempenho da lideranga,
de acordo com o que foi observado em
Robbins (2010), Chiavenato (2004), Cury
(2008) e Weisinger (2001).

A IE influencia diversas areas do
ambiente organizacional, incluindo o
processo de tomada de decisao (ROB-
BINS, 2010), e aquilo que influencia neste
processo torna-se extremamente util de
ser estudado pela disciplina de Lideranga,
visando ao seu desempenho eficaz, confor-
me Abrashoff (2013).

Os autores Weisinger (2001) e Cury
(2008) entendem que a IE se apresenta
como mais uma ferramenta, um instru-
mento, permitindo assim uma nova visao
da arte de liderar, seja no ambiente orga-
nizacional, seja no ambiente militar. Neste
ponto, cabem os questionamentos quanto a
importancia das emogdes e quanto ao uso
da IE pelo lider.

A Marinha do Brasil entende a impor-
tancia das emogdes no sucesso do desem-
penho da lideranca, declarando em sua
Doutrina de Lideranga que:

“Pesquisas mostram que o quociente
emocional (QE), ou inteligéncia emo-
cional, esta, cada vez mais, destacando-
-se como o principal diferencial de
competéncia no trabalho. Esta conclusao
¢ especialmente pertinente, em se tra-
tando do desempenho em fungdes de
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lideranca. A Psicologia ¢, portanto, uma

ciéncia que fornece firme embasamento

teorico e pratico para que o lider possa

influenciar pessoas” (BRASIL, 2013).

De acordo com Caruso ¢ Salovey
(2007) e Robbins (2010), o lider precisa
ter, além de suas competéncias técnicas,
as habilidades intrapessoais e interpesso-
ais para obter sucesso no desempenho da
lideranga nas organizagdes. E segundo
Goleman (2001), é a IE que proporciona
o desenvolvimento dessas habilidades
intrapessoais e interpessoais, por meio da
abordagem correta dos sentimentos.

Conforme apresentado por Caruso ¢
Salovey (2007), o modelo das Quatro Ha-
bilidades consiste em Identificar, Utilizar,
Compreender e Administrar as Emogdes.
Essas habilidades abarcam tanto os aspec-
tos intrapessoais quanto os interpessoais,
funcionando como pré-requisitos no pro-
cesso de influéncia existente na lideranca,
representando, portanto, um aspecto critico
para o seu desempenho.

A competéncia emocional do lider como
diferencial de sucesso

Para Goleman (2001), Caruso e Salovey
(2007) ¢ Robbins (2010), quanto mais se
desenvolvem as competéncias emocionais
(habilidades pessoais e sociais), mais o ser
humano torna-se eficaz no relacionamento
com os outros, melhor controla suas emo-
¢des e, consequentemente, exerce de forma
mais efetiva a sua lideranga.

Conforme identificado no levantamento
bibliografico realizado, para Bergamini
(1994) e Jacobs (1970) o desempenho de
sucesso na Lideranca tem como principio
basico o conhecimento pleno das pessoas
com quem se trabalha, de maneira que
se possa alinhar seus desejos e suas ne-
cessidades pessoais com os objetivos da
organiza¢do. Entdo, possuir um repertorio
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diversificado e repleto das competéncias
emocionais trara a habilidade necessaria
para o desempenho de uma lideranga que
influencie as pessoas por meio do rela-
cionamento interpessoal, conduzindo-as
ao alcance dos objetivos da organizagdo,
conforme visto em Boyatzis (1982) ¢ Go-
leman (2001).

O modelo das Quatro Habilidades de
Caruso ¢ Salovey ndo ¢ uma teoria com-
pleta de gestdo de Lideranga, mas uma
ferramenta disponivel, que visa proporcio-
nar uma melhoria dessa gestdo. A seguir,
as quatro habilidades da IE descritas no
modelo serdo relacionadas com alguns
aspectos da Lideranga.

A primeira habilidade apontada no
modelo ¢ a capacidade de identificar as
emocdes. Os autores citados na pesquisa
bibliografica sugerem que os lideres preci-
sam ser capazes de perceber emogdes em si
mesmos € Nos outros, porque isso promove
maior influéncia interpessoal e, consequen-
temente, maior desempenho gerencial.

Observando a segunda habilidade do
modelo, a capacidade de utilizar as emo-
¢oes, os lideres precisam ser capazes de
utilizar eficazmente as emocdes, a fim de
motivar os outros. Ao utilizar corretamente
as emogdes, ¢ possivel que elas venham a
“alavancar a vontade, agindo como mo-
tivadoras para um desempenho melhor”
(ROBBINS, 2010, p. 97). Segundo este
autor, ao usar corretamente as emogoes,
os lideres passam a vislumbrar diversas
perspectivas sobre as questdes que irdo fa-
cilitar planejamentos e tomadas de decisdo.
Os lideres podem, por exemplo, utilizar
as emogdes para gerar entusiasmo por
determinado projeto ou tarefa, bem como
usa-las para dirigir, dinamizar ¢ motivar
um grupo, conforme defendem Goleman
(2001) e Caruso ¢ Salovey (2007).

Compreender as emogdes ¢ a terceira
habilidade apresentada no modelo. Essa
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habilidade fornece ao lider as informagoes
sobre como se comportam seus liderados,
ou de que forma estes sdo afetados por seu
ambiente e relacionamentos. E a habilidade
que capacita o desenvolvimento da empa-
tia, essencial nos relacionamentos de lide-
ranga, pois capacita o lider a entender como
os subordinados sao afetados por uma dada
situagdo, fornecendo uma compreensio
de seus pontos de vista ¢ suas motivagdes.
Para Bergamini (1994) e Abrashoff (2006
e 2013), essa habilidade permite ao lider
conectar-se com as pessoas e relacionar-se
com os membros da equipe, com vistas a
realizagdo de objetivos em determinada
situacdo.

eficazmente as emogdes, 0 que trara maior
probabilidade de sucesso no desempenho
de sua lideranca.

METODOLOGIA

Utilizou-se a abordagem quantitativa
na pesquisa de campo, “pois esse tipo de
estudo deve ser realizado quando o pesqui-
sador deseja obter melhor entendimento
do comportamento de diversos fatores e
elementos que influem sobre determinado
fendmeno” (RICHARDSON, 2008, p. 71).

Utilizar a IE com sucesso depende em
grande parte do desejo e da habilidade
de compreensdo de si

Finalmente, a

mesmo. O Questio-

quarta habilidade A IE ¢ de suma importanda nario de Autoestudo

consiste em adminis-
trar as emocgoes. O
lider que sabe gerir
as emogoes tem con-
digoes de lidar com
o estresse de deter-
minadas situagdes,
resolvendo proble-
mas e tomando deci-

para que o lider adquira as
competéncias emocionais,
0 que trara maior
probabilidade de sucesso
no desempenho de sua
lideranca

de IE tem como ob-
jetivo apresentar um
parametro que faga
compreender melhor
o estilo emocional,
fazendo com que o
grupo diagnosticado
pense sobre o modo
como lida com as suas

soes adequadamente.

Robbins (2010) garante que o individuo
que sabe administrar eficazmente as suas
emogdes torna-se um lider posicionado
decisivamente para o sucesso.

Além disso, para Goleman (2001), a
capacidade de perceber ¢ administrar a
propria emogdo ¢ a dos outros, esséncia
da IE, permite aos lideres criarem um
ambiente que reforga as relagdes inter-
pessoais, consolidando uma lideranca
emocionalmente inteligente.

Percebe-se entdo que a IE ¢ de suma
importancia para que o lider adquira as
competéncias emocionais, por meio do de-
senvolvimento das habilidades emocionais
correspondentes, capacitando-o a identi-
ficar, utilizar, compreender ¢ administrar
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proprias emogdes.

As perguntas oferecem simplesmente
uma maneira estruturada de considerar as
habilidades emocionais. Nao se considera
haver respostas certas ou erradas. A leitura
das questoes ja deve ajudar o entrevistado
a ficar mais ciente de sua autoimagem no
que diz respeito a essas habilidades, bem
como a determinadas situagdes.

A pesquisa de campo foi realizada na
Escola Naval (EN), tendo como publico-
-alvo os 155 aspirantes do 4° ano. Foi
aplicado o Questionario de Autoestudo de
IE, elaborado a partir da obra de Caruso e
Salovey (2007), para obter uma avaliagdo
do estilo emocional da turma. O bloco de
perguntas considerado representa apenas
visdo geral das quatro habilidades da IE.
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Os aspirantes foram concentrados em
salas de aula, recebendo a devida orien-
tagdo sobre o preenchimento do questio-
nario. A identificag@o ndo foi obrigatoria,
visando obter maior isonomia no preenchi-
mento. Procurou-se diagnosticar o nivel de
conhecimento sobre o tema devido a sua
relevancia e suas implicagdes compro-
vadas no desempenho da lideranga bem
como ajudar os aspirantes a identificar
suas habilidades emocionais ¢ incentivar
o estudo do assunto, tendo em vista a
utilidade das competéncias emocionais na
lideranca de sucesso.

O questionario de autoavaliagdo ¢ com-
posto de cinco partes, tendo cada uma delas
oito perguntas, com exce¢ao da primeira
parte, que tem apenas uma pergunta de
nivelamento do conhecimento a respeito
do assunto. Existem trés opgdes (a, b ou
¢) para cada uma das perguntas. A cada
resposta ‘a’ foram atribuidos 2 pontos, 1
ponto para cada resposta ‘b’ ¢ 0 ponto para
cada resposta ‘c’. A primeira parte apenas
identifica o nivel de conhecimento do tema.
As demais identificam as habilidades emo-
cionais. A pontuagdo final serd interpretada
da seguinte maneira:

A pontuagdo indicara um placar. O
placar com escore 8 pontos ou menos
sera considerado baixo, e um placar alto
¢ aquele com 9 pontos ou mais. Entre
8 ¢ 9, considera-se um placar médio. E
importante ressaltar que, na avaliagdo
do estilo emocional, os aspirantes foram
orientados no sentido de que o resultado
da analise da pesquisa sera tanto mais
preciso quanto maior for a honestidade
com que se respondem as perguntas do
questionario, devendo ser considerado
o real, ¢ ndo o ideal que se deseja ser
emocionalmente.

Cabe lembrar que as emogdes contém da-
dos, e esses dados sdo, antes de tudo, infor-
macoes expressivas sobre nos, as pessoas ¢
os relacionamentos. Ter uma ciéncia precisa
das emocdes ¢ de seu significado “confere
ao lider emocionalmente inteligente uma
solida base de compreensdo de si mesmo ¢
dos outros” (CARUSO e SALOVEY, 2007,
p. 203), proporcionando a possibilidade do
desempenho de uma lideranca de sucesso.
Esse diagndstico serve apenas como um
meio de estimular a reflexdo acerca de como
andam as habilidades emocionais, € ndo
como uma mensurag¢ao real delas.

Parte 1 | Conhecimento acerca do tema IE | A pontuagdo indica o nivel de conhecimento do assunto.
. ~ A pontuacao indica como a pessoa se sente com relag@o
Parte 2 |Identificando as emogdes ponruag ~ 1P ¢
a identificar emogdes precisamente.
A pontuagao indica se usa seus sentimentos para ter uma
Parte 3 | Utilizando as emogodes compreensdo maior das outras pessoas ou para melhorar
o0 modo como pensa e decide.
A pontuagdo neste conjunto de perguntas ajuda a com-
Parte 4 | Compreendendo as emogdes preender melhor a profundidade de seu conhecimento
emocional.
.. N A pontuagao indica a medida em que permite que seus
Parte 5 | Administrando as emog¢des . .\ .
sentimentos afetem positivamente a tomada de decisdes.
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Fonte: Adaptado de Caruso e Salovey, 2007
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Para contextualizar a pesquisa, faz-se
necessario mostrar alguns pontos importan-
tes da formagao dos oficiais na EN.

O Planejamento Estratégico da EN esta-
belece como Visdo da Institui¢ao:

[...] a formagao de lideres inspi-
radores, dotados de grande carater,
competéncia ¢ visdo, motivados e
comprometidos com o melhor preparo
da Marinha para bem servir ao Brasil,
neste promissor ¢ incerto século XXI
(Planejamento Estratégico da EN, p. 2).
O Regulamento da EN, aprovado pelo

diretor-geral do Pessoal da Marinha em 5
de novembro de 2008, cita, no Art. 2°, que
“a EN tem como propdsito preparar futuros
oficiais de Marinha para o desempenho dos
cargos e o exercicio das func¢des peculiares
aos graus hierarquicos”.

E para realizar essa formagao, o Curri-
culo do Curso de Graduagdo dos Oficiais
da EN, aprovado pelo diretor de Ensino
da Marinha em 2014, estabelece o perfil
desejado dos oficiais graduados pela
EN. Nele, sdo listados alguns requisitos
psicologicos, descritos como competén-
cias ¢ habilidades relativas aos atributos
personaldgicos, que sdo perfeitamente ali-
nhados com o processo de funcionamento
das habilidades emocionais mostrado na
definicdo de IE.

Outro aspecto que
contextualiza a pes-
quisa de campo ¢ o
fato de que o tema
“Inteligéncia Emo-
cional e Lideran¢a”
consta do Curriculo
do Curso de Gradu-
acdo de Oficiais da
Escola Naval, no ci-
clo escolar do 4° ano,
na disciplina “Etica
Militar”, na Unidade

29%
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2%

de Ensino 1 — Desenvolvimento Emocional
Humano. O objetivo dessa Unidade de En-
sino ¢ “descrever os principais aspectos do
desenvolvimento emocional humano e suas
implicagdes na formacdo do carater e do
comportamento das pessoas” (CURRICULO
da EN, 2014, p. IV-37 aIV-39).

Ademais, a Doutrina de Lideranc¢a da
Marinha (BRASIL, 2013) prevé o de-
senvolvimento de habilidades e conheci-
mentos da natureza humana no curso da
EN, para que os futuros oficiais possam
observar e compreender as caracteristi-
cas dos seus subordinados, permitindo
que eles influenciem nos seus compor-
tamentos, de forma que, “ao final do
curso, o aspirante tenha capacidade de
liderar pequenos grupos e estar iniciado
na capacidade de liderar organizagdes”
(BRASIL, 2013, c. 3, p. 3).

A seguir serdo apresentados e relatados
os resultados obtidos.

Conhecimento do assunto

Conforme ficou demonstrado anterior-
mente, a IE ¢ fundamental para o sucesso
do desempenho da lideranga. Assim, a pes-
quisa de campo inicia-se avaliando o nivel
de conhecimento acerca do tema IE. Segue
abaixo a ilustragdo grafica do resultado da
compilagdo dos dados da pesquisa:

GRAFICO 1 — Conhecimento acerca do tema IE

B Conhece
B Ouviu Falar

N&o Conhece

69%

Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo
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GRAFICO 2 - Diagnéstico das Habilidades Emocionais
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9 9,2 9 8,9
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Fonte: Analise dos dados da pesquisa de campo

Identificou-se, por meio das respostas
obtidas, que 69% dos aspirantes entrevis-
tados conhecem o tema, 29% ja ouviram
falar sobre o assunto e 2% ndo sabem do
que se trata. Os diagndsticos das segdes a
seguir podem proporcionar aos entrevista-
dos a possibilidade de tomarem ciéncia da
confianga e compreensdo acerca das suas
habilidades emocionais.

Visdo Geral das Habilidades da IE

Acima o grafico 2 ilustra a visdo geral
das habilidades da IE, contendo um diag-
noéstico dessas habilidades, segundo os
percentuais identificados no grafico 1.

Em relagdo a média geral, observa-se
que os aspirantes que conhecem o tema
obtiveram um placar considerado alto
(9,5), de acordo com o modelo. Aqueles
que declararam ter ouvido falar sobre o
assunto obtiveram um placar médio (8,9) e,
para aqueles que ndo conhecem o assunto, a
média geral obtida foi de 6,8 (placar baixo).

Ha grande probabilidade de que o sucesso
profissional esteja diretamente ligado ao ni-
vel de IE, portanto ¢ aconselhavel que todos
aqueles que ocupam posigdes de lideranga
conhegam o tema, para poderem aplica-lo no
seu dia a dia. Os aspirantes do 4° ano estardo
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em breve assumindo
fungdes de lideranca,
0 que torna ainda mais
necessario o conheci-
mento sobre o assunto.

M Conhecem o Tema
(69% daTurma)

Identificando as
emocgoes

W Ouviram Falar do
Tema (29% da Turma)

Nao Conhecem o
Tema (2% da Turma)

No que se refere
a Identificag¢do das
Emocgdes, a pesquisa
obteve um placar com
média 9,5 (alto) para
os que conhecem o
tema, indice 9,0 (alto) para aqueles que
ouviram falar do assunto e 8,0 (médio) para
0s aspirantes que néo conhecem o tema. No
esquema das competéncias emocionais, a
habilidade de identificar precisamente como
as outras pessoas se sentem ¢ fundamental
ndo apenas para o sucesso e a felicidade, mas
primordial para o desempenho da lideranga.
Aqui se encontra, talvez, a mais importante
dessas habilidades, que ¢ a de ser capaz de
diferenciar emogoes reais de emogdes falsas
(CARUSO e SALOVEY, 2007).

Os aspirantes estardo em breve lideran-
do diversas pessoas no exercicio de suas
fungdes profissionais. E para obter um
bom nivel de relacionamento com seus
subordinados, necessitam saber lidar tanto
com seus sentimentos quanto com os dos
outros. A identificagdo emocional acurada
proporciona entdo a percepcao dos dados
emocionais necessarios para que sejam
subsidiadas suas decisoes € agoes.

Apos identificar as emogdes, serdo
examinadas como elas influenciam no ra-
ciocinio, € isso sera visto a seguir.

Utilizando as emogdes

Para esta habilidade, o diagnoéstico
indicou uma média de 9,2 (placar alto)
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para aqueles que conhecem o tema, 8,3
(placar médio) para os que ouviram falar
do assunto e placar 5,7 (baixo) para os
aspirantes que ndo conhecem o assunto.
Esta habilidade significa ter a capacidade
de melhorar o raciocinio baseando-se nas
emogdes. As emogdes podem auxiliar nos-
so pensamento, contribuir para a solugdo de
problemas e ajudar o raciocinio.

Como pensamentos e sentimentos se
encontram vitalmente ligados, as pessoas
habeis em usar emog¢des para promover
raciocinio podem ser melhores no que diz
respeito a motivar, inspirar e estimular os
outros. E como consta dos argumentos
sobre os conceitos aqui reside a esséncia
da Lideranca.

O lider emocionalmente inteligente tem
ciéncia das varias conexdes entre emogoes
€ processos cognitivos —atengdo, memoria,
pensamento, raciocinio e resolugdo de
problemas — e, entdo, procura ajustar as
emogdes, sempre que possivel, a tarefa
em maos, ou as tarefas escolhidas, com
base no que sente o liderado (CARUSO e
SALOVEY, 2007).

Mas as emog¢des ndo sdo cadticas, como
algumas pessoas talvez creiam. Sendo as-
sim, a proxima se¢do avalia o diagndstico
das regras que as governam.

Compreendendo as emogoes

O placar obtido para esta habilidade
foi de 9,0 (alto) para os aspirantes que
conhecem o assunto, placar 8,3 (médio)
para os que ouviram falar sobre o tema
e 7,3 (placar baixo) para aqueles que ndo
conhecem o assunto.

A habilidade de compreender as emo-
¢oes faz com que se possa tirar conclusoes
corretas sobre as pessoas, permite saber
quais coisas certas deve-se dizer, fazer boas
previsdes sobre o que as pessoas sentem ¢
entender quando alguém sente emogdes
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conflitantes, além de permitir ter um co-
nhecimento emocional apurado (CARUSO
e SALOVEY, 2007).

Compreender as emog¢des ¢ importante
porque comportam significados. Se ha
necessidade de compreender plenamente
a si mesmo e aos outros, deve-se ter uma
boa base de conhecimento emocional. Se
houver compreensdo das causas das emo-
¢oes, pode-se aprender algo muito impor-
tante sobre as situagdes, ou seja, ha maior
possibilidade de enxergar melhor as causas
dos problemas. Entdo, compreendendo os
fluxos e refluxos das emogdes, ha possibili-
dade de saber algo sobre o futuro, prevendo
com certa precisdo como a pessoa se sentira
em seguida caso certos acontecimentos
se desdobrem de determinadas maneiras
(CARUSO e SALOVEY, 2007).

Os primeiros trés passos preparam para a
tomada de atitudes. Assim, na proxima se-
¢do sera mostrado o que fazer com os dados
que foram reunidos a partir das emogdes.

Administrando as emog¢ées

Nesta habilidade, a pesquisa de campo
obteve o placar 10,5 (alto) para os aspiran-
tes que conhecem o tema, placar 9,9 (alto)
para aqueles que ouviram falar sobre o
tema ¢ um placar 6,0 (baixo) para os que
ndo conhecem o tema.

A habilidade de administrar emogdes € a
peca-chave da IE, pois capacita o individuo
a incorporar ao pensamento os sentimentos
proprios e os alheios. Isso ndo significa que
ndo havera mais emogdes, mas que as emo-
¢des se integram com o comportamento de
um modo que melhora a propria vida, ¢ a
vida das pessoas ao redor.

Administrar as emog¢des ndo consiste
nem em reprimir nem em dar vazio aos
sentimentos. A administragdo emocional
eficiente ndo ¢ uma questdo de dever ou nao
se esforgar para controlar os sentimentos,
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mas sim de como ¢ possivel se envolver
com eles ¢ se desvencilhar deles de modo
inteligente. Consiste na habilidade de inte-
grar pensamento e sentimento, promovendo
equilibrio entre coragdo e mente (CARUSO
e SALOVEY, 2007).

Para o lider, isso torna-se deveras im-
portante, pois ajuda a reconhecer que as
emogdes contém informagdes poderosas
e importantes ¢ que a tomada de decisdes
ndo tem chances de sucesso na auséncia
das emocdes.

CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente organizacional esta repleto
de equipes que precisam estar motivadas e
desenvolvendo relacionamentos saudaveis.
Isso se reflete ndo s6 no comportamento
individual, mas na integracao e no sucesso
de cada equipe ¢ na qualidade de vida, no
trabalho, no desempenho e na produtivida-
de da organizag@o.

O lider emocionalmente inteligente
acha-se mais atento ¢ preparado para lidar
com os relacionamentos das equipes, Vi-
sando mitigar ou resolver os conflitos que
porventura venham a surgir, impedindo que
possam causar impacto negativo tanto para

a organiza¢do quanto

No decorrer des-
te artigo, buscou-se
descrever o relaciona-
mento entre a IE e seu
importante papel no
desempenho da lide-
ranga, em que a com-
peténcia emocional
do lider ¢ identificada
como diferencial de
sucesso.

Para desenvolver

para o bem estar do

A administraciio emocional gupo: criandosempre
eficiente ndo é uma
questao de dever ou nao se
esforcar para controlar os
sentimentos, mas sim de
como € possivel se envolver
com eles e se desvencilhar
deles de modo inteligente

um ambiente de traba-
lho agradavel.

Nesse sentido, per-
cebe-se a importancia
vital da competéncia
emocional do lider no
desenvolvimento dos
seus relacionamentos,
pois é por meio dessas
relagdes interpessoais

esse trabalho, fez-se

que ocorrem as in-

necessario compreen-

der a teoria que trata da IE, a qual consolida
anecessidade de se aprender a gerenciar as
proprias emogdes, para em seguida lidar
com as emogdes dos outros. Nao sera pos-
sivel entender os sentimentos dos outros se
ndo soubermos lidar com os proprios. Da
mesma maneira, fez-se também necessario
compreender a teoria acerca da Lideranca,
no entendimento de que consiste num pro-
cesso de influenciar pessoas para atingirem
um objetivo comum.

Compreender e aplicar esses conceitos
no contexto pessoal ¢ social traduz umarica
possibilidade de sucesso no desempenho do
lider, pois lideranca envolve relacionamen-
tos, ¢ estes estdo permeados de emogdes.
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fluéncias necessarias
para o exercicio da lideranga eficaz.

O modelo teérico das Quatro Habilida-
des desenvolvido por Caruso e Salovey foi
validado em diversas pesquisas realizadas
por esses autores. Esse modelo vé IE como
um conjunto de habilidades cognitivas
existentes em graus variados em todas as
pessoas, com implicagdes significativas
no desempenho da lideranga. Este modelo
tem seu foco em como as emogdes podem
facilitar o pensamento e o comportamento
adaptativo. Conforme observado, ele ¢ ba-
seado em habilidades e considera a IE como
um conjunto de competéncias emocionais
reconhecidas por atributos mentais ou ca-
pacidades cognitivas, sendo assim propicio
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para analise e medigdo. Ao ver os tragos de
personalidade ou de lideranga como um
produto da IE, fornece-nos um meio para
entendermos como lideres podem gerenciar
suas emogoes ¢ as dos outros para alcangar
resultados.

De fato, a IE nos niveis individuais ou de
grupo converge no exercicio da lideranga.
A IE do lider tera forte impacto sobre o
clima e eficacia do grupo, ¢ mesmo diante
da possibilidade desse grupo ter forte in-
fluéncia sobre ele, o lider emocionalmente
inteligente tem consciéncia dessas influén-
cias, reconhece quando elas se tornam per-
niciosas e tem a capacidade de gerencia-las
de forma a minimizar o dano.

Sendo assim, o que se pode relatar do
confronto desses conceitos de [E e Lideran-
¢a ¢ que ha razdes suficientes para acreditar
que as habilidades da IE sdo de fato compe-
téncias fundamentais para que a lideranga
eficaz seja implementada e alcangada.

No entanto, os resultados da pesquisa de
campo nao propuseram a identificacdo de
uma relagdo conclusiva entre IE ¢ o desem-
penho eficaz da lideranca dos aspirantes
da EN, mas apenas relatar um diagnostico
possivel do perfil emocional da turma,

tendo em vista a dificuldade de medir e
quantificar objetivamente as capacidades
tanto de IE quanto de lideranga.

Com isso, percebe-se a importancia da
continua¢do dos estudos sobre o tema “IE
e Lideranga”, por se mostrar um assunto
deveras valioso para o aperfeicoamento da
formagdo académica dos aspirantes, além
de estudos para a implantaga@o da aplicacdo
dos demais questionarios de autoestudo
de IE, pelo fato desses assuntos fazerem
parte do Curriculo do Curso de Graduagdo
de Oficiais da EN. Creio ainda que esses
aspectos apontam também para possiveis
aplicagdes no contexto da formagdo dos
futuros lideres navais, nos diversos progra-
mas de formacdo.

Assim, parece bastante l6gico que a
lideranga emocionalmente inteligente ira
melhorar a eficacia, seja no ambiente cor-
porativo ou mesmo no ambiente militar,
por meio da condugdo dos liderados para o
cumprimento da missao. Apesar de ndo ser
uma panaceia, a [E mostra-se entdo como
uma competéncia fundamental que possi-
bilita gestores e marinheiros desempenha-
rem uma lideranga de sucesso diante dos
desafios que se apresentam no século XXI.

7~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:

<VALORES>; Lideranga;
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